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1. APRESENTAGAO DO TRABALHO

TEMA: Previsdao de demanda em uma unidade de producdo de cerveja.

Fundamentos para uma abordagem quantitativa.

PROBLEMA
Quais sao os riscos das variacoes de projecdes de demanda feitas numa

empresa do ramo cervejeiro?

OBJETIVO GERAL
Estudar os riscos das variagdes de projecoes de demanda feitas numa

empresa do ramo cervejeiro.

ESPECIFICOS

1) Identificar as variaveis que influenciam na projecao de demanda;

2) Processos de funcionamentos de uma cadeia de suprimentos numa
empresa cervejeira;

3) Elencar os principais modelos tradicionais de previsdo de demanda
que podem ser utilizados numa cervejaria;

4) Danos que pode sofrer uma empresa ou um produto do ramo
cervejeiro, e, que desses danos poderiam ser previstos considerando uma ma
projecao de demanda;

5) Funcionamento da gestao de demanda na empresa estudada.



2. INTRODUCAO

No mundo corporativo podemos perceber facilmente um sindrome global
ligada, entre tantas coisas a manutencao dos seus ideais sem que se perca
espaco no mercado e muito menos competitividade. Todo o dia vé-se que o
mundo econdmico passa por grandes crises que, direta ou indiretamente
exigem, desde o pequeno ao mais alto empresario, rapidas mudangas e
adequagdes. Nao estd em jogo aqui uma talvez primaria preocupacao que
pode alguém ter em manter e/ou aumentar seus lucros. Estamos pondo em
qguestdo aqui a imperativa de que, permanecera competitivo neste Novo
Mercado Global aquele ou aqueles que tiverem alto grau de Adaptagcédo as
novas exigéncias corporativas. Deve-se ouvir o Mercado. Escutar suas
exigéncias!

No Brasil certamente nao é diferente, a cada dia vemos as mais
inusitadas e diferentes formas de empresas que querem se manter firme no
mercado, sobretudo quando se trata do mercado cervejeiro. Porém, e como
ficara claro para o leitor ao ler este trabalho, apesar da crise ocorrida
ultimamente, o volume total de cerveja comercializada no Brasil vem crescendo
ano a ano. Isso deve a uma preocupacgao constante que existe no setor que se
auto-afirma, se quisermos participar de um negdécio que seja rentavel, devemos
melhorar cada vez mais nossos planejamentos, devemos melhorar cada vez
mais nossas estratégias.

0] pAresente trabalho tem a finalidade de estudar o planejamento de uma
empresa do ramo cervejeiro dando énfase a sua cadeia de suprimentos e suas
projecdes de demanda, procurando identificar os riscos empresariais e

mercadolégicos que podem influenciar em sua demanda.



O objetivo geral do trabalho foi elaborar estudo dentro de uma empresa
do ramo cervejeiro referente os riscos das variagbes do planejamento de
demanda dentro de toda cadeia de suprimentos. Para isto, o trabalho foi
dividido em oito capitulos, os quais tiveram finalidade realizar levantamentos
bibliograficos dos materiais que certamente poderao ser aplicado dentro de
uma unidade cervejeira, pesquisas de informacbes empresariais e praticas
realizadas pela empresa estudada referente as atividades realizadas para
realizagao do planejamento da demanda e para finalizar sugestdes de melhoria

no processo de gestao de demanda atual.
3. FUNDAMENTACAO TEORICA

Para resolucéo deste trabalho utilizamos o método causal, ou seja, uma
das abordagens quantitativas da previsdo de demanda, a utilizacdo desse
método realizada com interesse de analisar a funcionalidade bibliografica do
método na empresa analisada. Isso se da pelo fato da metodologia se
aproximar a realidade de uma cervejaria, sabendo que o produto cerveja é
reconhecidamente consumido em grande quantidade no mercado brasileiro
onde as grandes empresas possuem bases de dados para seus planejamentos
e ainda contam com empresas que realizam consultorias referentes a estas

informacoes do mercado.
3.1 MERCADO CERVEJEIRO

O mercado Brasileiro cervejeiro vem crescendo constantemente ao

longo dos anos, e ao mesmo tempo a quantidade de marcas, embalagens e
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concorrentes aumentam no mercado, tornando assim cada vez mais complexo
a arte de prever demanda.

No ano de 2009 o Brasil foi o quarto pais no ranking mundial de
producdo de cerveja com 10,7 bilhdes de litros, mesmo com crises globais
financeiras e fortes agdes climaticas que nao favoreceram o consumo neste
mesmo ano o Brasil aumentou a quantidade demandada de cerveja em 5% ao
ano em toda sua area territorial (RIBEIRO, Agéncia Estado).

Para o ano de 2010 especialistas deste ramo acreditam que o
crescimento de consumo de cerveja chegue a 10%. Este volume seria
impulsionado por fatores tais como a Copa do Mundo na Africa e as apostas
climaticas de calor serem acima da média (RODRIGUES, O Estado de Sao

Paulo).

Demanda Brasileira de Cerveja
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Ano Volume HL | Variacdo %
2000 82.300

2001 84.500 2,67%
2002 84.100 -0,47%
2003 82.200 -2,26%
2004 85.000 3,41%
2005 90.200 6,12%
2006 97.000 7,54%
2007 103.450 6,65%
2008 105.381 1,87%

Fonte: Nielsen

A cerveja é classificada dentro do mercado como uma bebida
fermentada e/ou carbonatada. No mercado cervejeiro nacional temos quatro
grandes fabricantes que dominam o mercado, outros pequenos fabricantes de
cervejas em algumas regides brasileiras, fabricantes de cerveja caseira e ainda
empresas que importam cervejas de outros paises, sendo estes ultimos com
pouca expressao no mercado.

A cervejaria lider do mercado nacional € a AmBeyv, contendo um portfélio
de 30 sabores. Suas principais marcas sao Skol, Antarctica e Brahma. A
segunda cervejaria com maior volume de venda € a Schincariol a qual tem 27
sabores em seu portfdlio, tendo como principal marca a Nova Schin. A terceira
cervejaria € a Petropolis que possui 9 sabores em seu portfolio, sendo suas
principais marcas ltaipava e Crystal. A quarta é a cervejaria Heineken que
recentemente comprou a cervejaria Femsa, atualmente trabalhando no
mercado nacional com um portfélio de 18 sabores sendo elas envasadas em
12 embalagens diferentes, suas principais marcas sao Heineken, Kaiser e
Bavaria.

Consideréndo apenas as quatro grandes cervejarias temos entdao um

portfélio de 84 sabores disputando fatias do mercado nacional, regional,



estadual, etc. Para a fabricagdo de todas estas cervejas ha varias unidades de
producao instaladas em todo territério nacional. Quanto maior o mercado que a
ceryejaria possuir, maior sera o tamanho das unidades ou entdo maior a
quantidade de unidades de producdo, porém isto dependera certamente do
planejamento ou da estratégia de distribuicao de cada empresa.

Cada unidade produtiva de cerveja & responsavel por abastecer de
produtos uma determinada area do mercado de sua empresa, contudo as
unidades nao séao — responsaveis por produzir 100% dos produtos
comercializados em seu territorio, isto ocorre por algumas inviabilidades de
producao tais como: incapacidade produtiva, isto €, quando a unidade de
produgéo nao suporta a demanda de mercado; maquinario nao ajustavel para
envase de alguma embalagem, ou seja, geralmente quando se langé uma nova
embalagem; casos de centralizar a producgao, principalmente quando se tem
produto pouco demandado ou em casos que o setup das maquinas é mais caro
que a transferéncia do produto de outra unidade. Entdao, quando nao ha
fabricacao de aigum produto ele é transferido de outra unidade produtiva para
esta sempre levando em consideracao o planejamento de previsao de
demanda realizado pela empresa.

Analisando toda a dindmica de produgao de uma unidade fabril de
cerveja muitos direcionamentos do planejamento estratégico empresarial sao
tragcados com base em estudos de tendéncias ou de previsdao de demanda
futura, e estes estudos tém extrema importancia na tomada de decisao nos

processos de toda a cadeia de suprimentos da empresa.



3.2 DEMANDA

A demanda tem diversos contextos dentro de uma empresa, isso
depende da area onde ela se apresenta, e sua identificacao prévia, ou seja, a
previsao desta vem a colaborar com o planejamento de toda a empresa.

O conceito dado a Demanda dentro da area de marketing de acordo com
Kotler (1998, p.28) € o desejo inerente de um ser pela compra de um produto
especifico, resguardando suas caracteﬁ’sticas e a disponibilidade de compra.

Jé para o economista Dezordi (2006 p.1) Demanda é a relagéo entre o
comportamento do consumidor e a quantidade de bem / servico disposto a
adquirir por ele com preco definido em diferentes situacoes de mercado. Ainda
0 mesmo autor cita a quantidade de um bem que determinada pessoa deseja e
que ela mesma pode compra-la como quantidade demandada, ja esta
quantidade de demanda pode sofrer influéncias do mercado para a decisao de
compra: o prego do produto, a renda do consumidor, produtos substitutos,
distribuicao, etc.

Nosso estudo estarda abordando o contexto de demanda para a cadeia
de suprimentos dentro de logistica a qual juntamente com a area geografica
influenciam nas redes logisticas, esta condi¢ao se da peld aumento ou reducao
na quantidade demandada, cuja decisao pode ser a redugao, expansao ou até

mudanca nas instalagdes existentes BALLOU (2006 p.56).
3.3 PREVISOES DE DEMANDA

A elaboragdo de estimativas de demanda tem grande importancia

dentro de uma empresa cervejeira, por se tratar de um produto perecivel,
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muitas decisOes sao tomadas através de tais previsdes, como por exemplo,
compra de matéria prima, producao, investimentos em marketing, mUdangas
em embalagens, etc. Um pequeno erro na projecdo de demanda ou mesmo
nao projeta-la pode significar “dinheiro jogado fora”, através deste erro pode
faltar produto ou fabrica-lo em excesso, em qualquer um dos casos é um
grande problema.

De acordo com BOWERSOX e CLOSS (2009, p.p. 207-208), toda
coordenacao de sistemas de informacéo Iogfstiéa e planejamento sao
orientados pelas previsbes de demanda, as quais sdo projecoes de
quantidades que tendem ser produzidas, vendidas e expedidas. Uma boa
projecao permite equalizar a produg¢ao diminuindo picos de estoque ou de
capacidade, maximizando compra dos recursos para producao e aumentando a
eficiéncia da logistica. Ainda o autor cita que no passado cada departamento
realizava suas previsbes e com o passar dos anos tornou-se necessario o
processo de integragédo do processo de previsao em toda empresa e em toda
sua cadeia de suprimentos, neste processd foram integrados perspectivas
financeiras, marketing, vendas, produgao e logistica.

Para CHOPRA (2004 p. 60), previsao é arte de criar proje¢des sobre
necéssidades de demandas futuras e suas condi¢cbes. Ha varias maneiras de
realizar previsdo de demanda futura, a decisao pelo modelo de previsao é dada
pelos gerentes, pois as informacdes de estimativas servem como base para
suas decisbes. A utilizagdo da previsdo pelas empresas ocorre tanto no nivel
tatico como no estratégico, desde a programacao da produgdo até as decisbes
de exploragéo ao mercado.

Dentro de uma cervejaria € complexa a realizacdo da previsao de

demanda futura, pois, todas as cervejarias tém uma grande guantidade de
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sabores e embalagens, estes também conhecidos como SKU (stock keeping
unit). As previsbes devem ser realizadas para cada um destes SKU e ainda
elas devem ser realizadas separadamente para cada unidade de producao da
empresa, pois estes realizardao a distribuicdo dos produtos no mercado.
Contudo, quando se tem uma boa preViséo de demanda ela pode ser e
certamente serd um grande diferencial da empresa no mercado, contribuindo
para a agilidade das decisoes dos players no mercado.

Ha fatores que dificultam, atrapalham e podem vir a coﬁprometer a
previsao de demanda, alguns deles sao: sazonalidade, concorrentes, renda,
fenébmenos naturais como periodos longos de chuva, seca, frio, etc. E ainda as
cervejarias influenciam a decisao dos consumidores priorizando as marcas de
seu portfdlio e isso afeta diretamente a demanda de seus produtos.

Algumas das atividades desenvolvidas pelas empresas para influenciar
efetivamente a compra de seus produtos pelos consumidores sao: anuncios de
produtos na televisao, encartes em jornais / super mercado, pontos extras em
super mercado, redugao de prego, promog¢des em embalagens com mais de
uma unidade por menor pre¢o unitario, exclusividade de marcas em bares,
patrocinios, eventos utilizando marca de cerveja, etc.

Para RODRIGUES (O Estado de S&o Paulo) os fatores que influenciam
no consumo de bebidas sao a renda e o Clima, ele cita que para cada 1% de
crescimento na renda gera um acréscimo de 0,6% no volume de cerveja
vendida, e para cada 1°C de elevagao na temperatura climatica o consumo
aumenta em 0,28%. Com isso deduzimos que em algumas regides pode-se ter
acréscimo da quantidade demandada e em outras regides pode-se ter até

diminuicao. Num pais como o Brasil que possui uma vasta area demografica
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isso fica mais que evidente se contrapormos o consumo nas regides norte e
nordeste com o das regides sul e sudeste.

Considerando as informagdes acima podemos ainda cit}ar 0 aumento da
quantidade demandada de cerveja nos finais de semana, em eventos locais /
regionais, festividades de calendario tais como Natal, Réveillon, Carnaval, entre
outros, sazonalidade de verdo e transmissdo de acontecimentos esportivos
pela TV como Copa do Mundo de Futebol neste ano, campeonatos estaduais,

nacionais de Futebol, Olimpiadas, etc.
3.4 METODOS DE PREVISAO DE DEMANDA

Existem varios modelos e métodos que podem ser utilizados para
realizar a previsao de demanda.

Segundo BALLOU (2006, p. 244) os métodos utilizados para o estudo da
previsao sao divididos em trés categorias: qualitativos, de projecoes historicas,
e causais. Estas duas ultimas categorias possuem natureza quantitativas. '

Métodos Qualitativos: as informacdes s&o geralmente flexiveis,
subjetivas e nao quantitativas. A base de informag¢des sao julgamentos,
intuicbes e pesquisas voltadas para opinides de pessoas. Esta metodologia
tem maior aceitacdo quando nao ha histérico para servir de base, como por
exemplo, a implantacdo de um novo produto ao mercado.

Método de Projecao Histérica: tem boa aceitagdo quando se sabe que
na maior parte do tempo o futuro sera a repeticdo do passado, para isso é
- necessario possuir dados histéricos, tendéncias e variagdes sazonais.. Os
modelos matematicos e estatisticos sao as principais fontes de previsao para

este método, os quais alcangam étimos resultados no curto prazo.
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‘Métodos Causais: é o modelo mais efetivo para previsoes que possuem
variagoes na demanda em relagao a periodos anteriores, este método é
sugerido para previsdes de médio e longo prazo. Necessita de histdrico de
base de dados para a elaboracao da previsao, esta metodologia utiliza modelos

estatisticos e descritivos.
4. A Empresa

Tudo comegou em 1980, ano em que Luiz Otavio Possas Gongalves, um
dos principais acionistas do grupo Gongalves-Guarany, proprietario, desde
1947 de duas grandes engarrafadoras de Coca-Cola no estado de Minas
Gerais, passou a perder gradualmente a sua participacdo no mercado de
refrigerantes. De fato, as duas maiores marcas lideres do mercado de cervejas
praticavam um tipo de vendas em que quase obrigavam o comerciante a
comprar guarana e soda a empresa que também lhe vendia cerveja. Para
contornar esse problema, Luiz Gongalves optou por passar a fabricar, ele
proprio, cerveja. Arriscando todo o capital de que dispunha para construir uma
nova cervejaria na cidade de Divindpolis - MG, a Kaiser rapidamente conseguiu
colocar a sua primeira garrafa no mercado, a 2 de Abril de 1982. O nome
Kaiser foi escolhido devido ao seu significado em alemao (‘Imperador’), por ser
uma palavra de pronunciagao facil e por associar a imagem da marca a
tradicdo dos antigos cervejeiros alemaes. O rapido sucesso que a empresa
obteve no estado de Minas Gerais possibilitou a expansao da estrutura com
novas. fabricas na cidade de Mogi-Mirim — SP e Nova Iguagu = RJ. No final de
1983, a Kaiser ja distribuia para os grandes mercados de Sao Paulo, Parana,

Mato Grosso do Sul, Minas Gerais, Rio de Janeiro e Espirito Santo. Nessa
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mesma epoca, a tradicional cervejaria holandesa Heineken, uma das maiores
exportadoras de cerveja do mundo, passou a dar assisténcia técnica a Kaiser.
Em 1984, a Coca-Cola Internacional entrou na sociedade, ao comprar 10% da
cervejaria, convencida que o mercado brasileiro apresentava caracteristicas
incomparaveis ao resto do mundo. Em 1986, a marca Kaiser ja estava em
Goias, na regiao de Brasilia e Mato Grosso. Depois, em Setembro de 87, foi
criada uma nova unidade em Sao Paulo, na cidade de Jacarei, o que reforgou
o abastecimento na regiao. O crescimento da companhia fez-se também
através de aquisigOes e lancamentos de novos produtos, como aconteceu com
a compra da marca Xingu, da Cervejaria Independente Ltda, da cidade de
Toledo — PR e o aparecimento de uma nova marca de cerveja Pilsen batizada
de Santa Cerva. Em 2002 viria a ocorrer uma grande alteragdo no capital social
da empresa, ja que a canadense Molson Inc. adquiriu a companhia por US$
765 milhdes. A operagao envolveu a aquisicao das Cervejarias Kaiser Brasil
S.A, Cervejarias Kaiser Pacatuba S.A., Cervejarias Kaiser Nordeste S.A. e
Cervejarias Kaiser Goias S.A., com a transferéncia de 100% das acgdes da
Bavaria Ltda., ficando somente a denominacao Cervejarias Kaiser Brasil S.A.
Apenas 4 anos depois a Kaiser viria a ser novamente comprada, desta vez pela
mexicana Femsa que adquiriu 68% do capital da empresa, continuando 15%
com a Molson e 17% com a Heineken. Hoje, a Kaiser possui 10 fabricas, gera
cerca de 2300 empregos diretos e 620 indiretos. A estratégia de expansio da
empresa continua forte e ativa, com langcamentos de produtos como a Gold
(uma cerveja que ja existia no Sul e que agora passou a ser vendida também
em S&o Paulo), a Santa Cerva Malzbier e a‘Bavaria Premium em lata, uma das

mais antigas cervejas do Brasil.
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Além disso, novas unidades foram surgindo, como as de Araraquara -
SP, Feira de Santana - BA, Ponta Grossa - PR e Gravatai - RS. Em janeiro de
2010 a entao Femsa Cerveja Brasil é totalmente comprada pela Holandesa
Heineken que adquiriu ndo sé a divisao de cerveja brasileira, mas também toda
operacgao Mexicana da Femsa.

O presente estudo sera realizado baseando-se na unidade de Ponta
Grossa da Cervejaria Heineken.

A cervejaria Heineken, unidade de Ponta Grossa esta localizada ao sul
do Parana, a 110 Km. de Curitiba, na Av. Tocantins, 199, no Bairro Cara-Cara,
CEP 84050-130.

Esta unidade tem capacidade para produzir 250 milhdes de litros por
més, sendo responsavel pelo abastecimento do grupo Spaipa (fabricante Coca-
Cola) e de 53 representantes, distribuidos em todo o Estado, além das cidades
catarinenses Blumenau e Floriandpolis do grupo Vonpar com um total de
51.243 mil pontos de venda.

Em 2009, quando esta unidade havia completado doze anos em Ponta
Grossa, a producao da fabrica chegou a 2.529.377.697 litros de cervejas.
Neste periodo foram consumidas 150 mil toneladas de malte e 240 toneladas
de lupulo.

Considerada uma das mais modernas cervejarias do mundo a cervejaria
Heineken de Ponta Grossa utiliza o nivel maximo de automacgdo. Todas as
operagbes no processo de fabricacdo de cerveja s&o controladas por
computadores, desde a recepcdo das matérias-primas até o envasamento do
produto final, integrados e subervisionados por um avangado sistema de

gerenciamento de informacgoes.
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O publico pode acompanhar de perto todo o processo de fabricacao da
cerveja. Em 12 anos de funcionamento, 89 mil pessoas conheceram a linha de
produgao através do programa de visitas.

Além da qualidade de seus produtos, a preservagao do meio ambiente é
uma preocupagao constante. A unidade conta com uma estacao de tratamento
de efluentes organicos de alta eficiéncia, com remocgao de carga brgénica
acima dos 96% de eficiéncia, atendendo todos os parametros de exigéncia
legais. Totalmente automatizada, a Estacao de Tratamento de Efluentes
Industriais em Ponta Grossa combate a poluicao e preservagdo do meio-
ambiente gracgas a tecnologia empregada.

O compromisso com o meio ambiente vai além. A empresa é parceira de
divefsos programas ambientais idealizados por organizagbes nao
governamentais além de desenvolver palestras de conscientizacao ambiental
para universidades e escolas técnicas da cidade e regiao. Membro Titular do
Comité da Bacia Rio Tibagi e na Camara Técnica, a unidade participa
ativamente da elaboragédo do Plano para Preservagao da Bacia do Rio Tibagi.

A empresa realiza, ainda, treinamento permanente de toda a equipe da
unidade de Ponta Grossa, onde os 200 funcionarios sao envolvidos em
programas de conscientizagdao e comprometimento com o meio-ambiente,
salde e seguranga no trabalho, qualidade total de seus produtos e a
metodologia TPM (Total Perfeicao da Manufatura).

Dados gerais sobre a unidade de Ponta Grossa:

- Area de abastecimento da Unidade de Ponta Grossa: Parana (Franquia
Spaipa) e Parte de Santa Catarina (Blumenau e Floriandpolis — Franquia

Vonpar);
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- Area da unidade: Area construida: 34.317m2. Area Total:
302.528,12m?2.

- Produtos disponibilizados na fabrica: Kaiser Pilsen, Kaiser Bock,
Summer Draft, Gold, Heineken, Sol pilsen, Sol Premium, Dos Equis, Xingu,
Amstel Pulse, Edelweiss, Birra Moretti, Murphys Red, Murphus Stout, Bavaria
Classica Pilsen, Bavaria Premium, Bavaria sem Alcool e Santa Cerva;

- Produtos fabricados: Kaiser Pilsen, Kaiser Bock, Summer Draft, SOL
pilsen, Bavaria Classica Pilsen, Bavaria Premium, Bavaria sem Alcool e Santa
Cerva;

- Linhas de Produgao: Linha de garrafas de 600ml, Linha de long neck,
Linha de latas, Linha de chopp;

- Funcionéri-os proprios: 200 funcionarios;

- Mao-de-obra terceirizada: 112 funcionarios;

- Producao: Capacidade total de 250 mil hi/més;

- Pontos de venda na area: 51.243 mil pontos de venda;

- Distribui¢&@o: Franquia, Distribuidores e Grandes Redes;

- Controle de efluentes: Eficiéncia de 96% na emissédo de efluentes
liquidos. Utiliza o reator anaerdbica e aerdbica;

- Visitas a fabrica: Uma passarela de 469,50 metros lineares foi
construida para que os visitantes acompanhem a produgao;

- Reciclagem de residuos: Cacos de vidro — Volume 72 ton/més —
destino: vidrarias em Sao Paulo; bagagco de Cevada — Volume 2.376,00
ton/més — destiho: racao de gado leiteiro aumentando 30 % producéao de leite;
Levedura cevejeira - Volume 371,58 ton/més - destino - apds secagem &
utilizado como mistura em ragcao animal;, Borra de Roétulo — Volume 13,03

ton/més — destino: Fabricacao de pastas suspensas.
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5. A Moderna Cadeia de Suprimentos
5.1 Cadeias de Suprimentos

A cadeia de suprimentos é definida por CHOPRA (2003, p. 03) como um
processo no qual sao envolvidos todos os estagios necessarios de uma
empresa para atendimento do pedido de um cliente. Fazem parte de uma
cadeia de distribuicdo fabricantes, fornecedores, transportadoras, depdsitos,
varejistas e os proprios clientes, sendo que a satisfagdo das necessidades
deles é ou deveria ser 0 motivo principal para a existéncia de uma cadeia de
suprimentos. E em cada organizagao a cadeia de Suprimentos envolve todos
~ 0S processos necessarios para étender ao pedido do cliente como o marketing,
finangas, distribuicao, operacao, servicos de atendimento ao cliente, etc.

Ainda CHOPRA (2003, p. 05) cita como objetivo da cadeia de
suprimentos a maximizagcao do valor total gerado, o qual é realizado pela
diferenca do prego do produto final para o cliente e os esforgos realizados para
atender ao pedido do mesmo.

Segundo BALLQU (2006, p.28) a cadeia de suprimentos abrange todos
os processos relacionados com o fluxo e transformacao de mercadorias, os
processos inicializam na extracao de matéria-prima e o término é o produto
acabado ja com seu usuario finai.

BOWERSOX (2006, p. 23) através de um diagrama linear adaptado do
programa da cadeia de suprim.entos da Michingan State University demonstra o
. conceito geral de uma cadeia de suprimentos integrada. O- diagrama nos
mostra o relacionamento multi-empresarial numa estrutura caracterizada por

limitagbes de capacidade, informagdes, competéncias essenciais, capital e
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restrigoes de recursos humanos. Neste contexto a cadeia de suprimentos esta
integrada desde a compra de matéria prima, passando por todas as atividades
e processos internos de uma empresa até a entrega de produtos ou servicos

aos clientes finais.
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Fomee adaptado do Depariamenio de Cadela de Suprimenios. Mickigan State Unbversity

Figura 1-1  Modelo geral da cadeia de suprimentos.
5.2 Os processos da Cadeia de Suprimentos

De acordo com CHOPRA (2003, p.7), ha dois modelos de visualizar os
processos de uma cadeia de suprimentos, 0os quais tém por objetivo atender as
necessidades de um cliente por um produto. Estes modelos sdo:

VISAO CICLICA — Os processos ééo divididos tradicionalmente em
quatro ciclos, e cada um dos ciclos ocorre entre dois estagios da cadeia de

suprimentos conforme demonstrado na figura abaixo:
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Ciclos de processos da cadeia de suprimentos

Estagios
Ciclos
/ .. Cliente
/
Ciclo de pedido
L do clienta /
Vargjista
//
/
f Ciclo de
' Feabastecimento
/
Distribuidor
// \
[ Ciclo de Fabricag#o
L\.\
\’\,‘ / .
/‘\—‘—/;‘ Fabricante

¢
[ Cicln de Suprimentos
!
kS
~
\\

~ Fornecedor

O ciclo de pedido do cliente ocorre entre os estagios cliente e
varejista, e tem a responsabilidade de atender e satisfazer a demanda do
cliente. Os processos envolvidos seguem o seguinte fluxo: o ponto de partida
se da pela chegada do cliente ao estabelecimento e a decisao do que ele ira
comprar, seguindo o fluxo o cliente faz o pedido ao varejista, ou seja, a
emissao do pedido, depois vem o processo de atendimento ao pedido o qual
abrange as atividades de retirada do pedido no estoque, embalar e entregar o
produto, entdao o processo termina quando o cliente recebe o produto;

O Ciclo de Reabastecimento esta relacionado ao reabastecimento dos
estoques dos varejistas com objetivo de atender as demandas futuras, pode-se
utilizar o mesmo fluxo do ciclo do pedido do cliente com a diferenca que o
cliente é o varejista;

O Ciclo de Fabricacao é responsavel por abastecer os estoques dos
distribuidores. A producdo baseia-se em informagdes de pedidos dos clientes

ou por previsdes de demanda futura. Os processos envolvidos neste ciclo sao:
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a chegada do pedido do distribuidor, a programagéao de producao, a fabricacéo
e transporte e finalizando o fluxo no recebimento dos produtos pelo distribuidor;

O Ciclo de Suprimentos tem por objetivo garantir os insumos
necessarios para a fabricagdo dos produtos. O importante para este ciclo é
saber o lead time de seus fornecedores, programar o recebimento dos
materiais com antecedéncia, para que nao ocorram atrasos e assim nao
comprometer a producgao.

VISOES PUSH/PULL (empurrar / puxar) — Pode-se dizer que qualquer
processo de uma cadeia de suprimentos esta relacionado a uma destas
categorias, elas tém objetivo de garantir a disponibilidade de produto na
chegada de um novo pedido. Na categoria push, caracterizada por um fluxo de
venda ainda desconhecida, os processos sao definidos através de previséb de
demanda e nao pela demanda real. J& a categoria pull tem sua demanda
conhecida, pois trabalha com pedidos conhecidos, reagindo a necessidade dos
clientes.

BALLOU (1993,' p. 219), afirma que ha varios métodos de administrar
estoque de suprimentos, tanto de entrada (insumos) ou saida (produtos
acabados). Ele cita os métodos de empurrar estoques (push) e. o método de
puxar estoques (pull), sendo os principais métodos para controle dos produtos
acabados.

Em todos os processos da cadeia de suprimentos ocorrem
planejamentos e decisbes as quais sdo tomadas pelas equipes em seus
processos através dos planejamentos realizados, e para cada um Adestes
existem inerentes ao processo o risco de acertar ou efrar. Uma ma deciséao ou
um erro em algum dos processos pode contribuir para futuros problemas na

cadeia de suprimentos o qual é conhecido também como Efeito Chicote.
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COELHO, FOLLMANN e RODRIGUEZ (revista mundo logistica, 2008) definem
o efeito chicote como o resultado da diferenga entre a demanda prevista e a
demanda real. Realizou-se pesquisas e foram encotrados quatro fatores
principais que colaboram no surgimento do efeito chicote, o processamento da
previsdo de demanda, o0 jogo da escassez ou racionamento, o acumulo de
pedidos e as flutuagdes de prego. Estes efeitos podem surgir com efeitos

combinados tornado mais dificil a solugao do problema.
5.3 Riscos de uma Cadeia de Suprimentos

Ha varios riscos em uma cadeia de suprimentos, para cada decisdo
tomada pelo menos existe um risco atrelado a ela. Segundo COELHO (revista
mundo logistica, 2009) os riscos sao particulares de cada empresa em seu
mercado de atuacdo podendo eles ser maiores ou menores. Geralmente as
analises de riscos dentro de uma cadeia de suprimentos sao realizadas
objetivando melhores custos e também oportunidades x ameacas. Com
enfoque no cenario nacional os principais riscos sao:

RISCOS ECONOMICOS é um risco externo, e também é o principal
risco que uma empresa pode ter, pois a empresa exerce pouca ou nenhuma
influéncia ao risco, mas por outro lado sofre muitas influéncias dele. Os
acontecimentos econdmicos mais comuns que influenciam sao: flutuagdes da
taxa de cambio, impostos, juros, faléncias de clientes ou fornecedores.

RISCOS POLITICOS este é outro risco externo, porém com grande
importancia principalmente para as empresas com operacbes comerciais em
outros paises. Qualquer problema que possa a vir prejudicar seu cliente ou

fornecedor indiretamente prejudicara sua empresa.
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RISCOS GEOGRAFICOS sio desastres naturais geralmente causados
por fatores climaticos como inundacgdes, secas ou ventos fortes, dentre outros.
Estes problemas localizados prejudicam o acesso ao mercado consumidor ou o
recebimento de matéria prima.

RISCOS DE PLANEJAMENTO estes riscos ocorrem em todas as
empresas e em qualquer area. Para estes riscos a empresa deve atuar
minimizando o0s perigos, os quais podem ser diminuidos através de
planejamento e preparo prévio na contratacao de ij fornecedor, no
langcamento de um novo produto, na previsao de demanda a qual tem grande
influéncia em toda cadeia de suprimentos.

RISCOS CONCORRENTES quando nao se tem um monopdlio formado,
qualquer concorrente oferece risco ao seu negdcio, deve sempre prestar
atencao nas atividades e estratégias desenvolvidas por eles.

RISCO SUSTENTABILIDADE aos poucos a sociedade estd trocando
produtos e empresas que agridem a natureza por produtos e empresas
ecologicamente corretos. A decisdo da compra do produto pode estar nos
processos ecologicos, no uso de materiais reciclaveis, na responsabilidade
social, etc.

RISCO QUALIDADE atualmente sao encontrados muitos problemas de
qualidade em varias empresas, estes riscos existem em varias partes da
cadeia de suprimentos como no processo de fabricagdo, no treinamento de
mao-de-obra, no transporte, etc. Um meio de identificar ou controlar eventuais
problemas com qualidade sé@o os indicadores de qualidade como TPM, GMP,
Kanban, TQC, etc. Estes vém sendo utilizado por varias empresas e com muita

eficacia na identificacdo de problemas ou para controle da qualidade.
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Analisando os riscos acima qualquer um deles pode afetar uma empresa
cervejeira, alguns resultando em maior prejuizo e outros em menor, a
minimizagao destes riscos podem vir através do planejamento ou preparo das

empresas a enfrenta-los.
6. A Cadeia de Suprimentos da empresa estudada

A unidade de Ponta Grossa da cervejaria Heineken realiza todos 0s
processos de uma cadeia de suprimentos. Para identificacao de toda sua
cadeia de suprimentos utilizaremos como base os processos identificados por
Chopra:

Ciclo de Suprimentos: A compra de insumos da empresa é realizada
através de contrato firmado com fornecedores objetivando a qualidade do
insumo comprado, a seguranca de entrega e visando a nao ruptura de
estoques. Os insumos nacionais assim como os importados sdo adquiridos em
compras centralizadas com finalidade de atender todas as unidades da
empresa, porém a decisao da necessidade de compra de insumos utilizado por
cada unidade é de responsabilidades dela mesma e a entrega dos insumos
nao ocorre centralizada apenas que seja feita ou realizada esta programacao.

Os insumos para a produgao da cerveja em grande parte sdo importados
de outros paises e para isto € utilizado o transporte maritimo e apods a chegada
do mesmo no Brasil o transporte passa a ser rodoviario. A decisdo da
quantidade a ser comprada tem estrema importéancia por causa do fator prego
(cambio) o qual pode sofrer alteragdes e assim prejudicar um acordo ou uma

decisao precoce causando prejuizo a empresa.
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Ciclo de fabricagao: A unidade nao produz 100% dos produtos do
portfélio da empresa, apenas oito sabores sao produzidos nela e para estes
sabores ocorrem todos os processos de fabricacdo da cerveja até a
disponibilidade do produto em sistema. A empresa também conta com
transferéncia de quatro sabores de cerveja de fabricagao centralizada e ainda
outros seis sabores importados, 0s quais respeitam 0 mesmo modelo de
transporte dos insumos. A programagao de produgao e também a programacao
de transferéncia de produtos respeitam todos os processos do planejamento de
previsao de vendas somado a uma margem de segurancga objetivando o menor
estoque possivel evitando assim perdas ou falta de produtos.

A empresa trabalha com previsao de demanda futura tendo como base
de informagdes o historico de vendas internas e externas. Existe apenas um
cliente (franquia) o qual trabalha com sistema sincronizado, facilitando a
emissao de novos pedidos por parte do cliente e a programacao de todas as
etapas de transferéncia de pedidos CIF, agendamento de horario para retirada
de produto através de pedidos FOB dentre outras atividades realizadas para a |
entrega do produto com seguranga ao seu cliente. A empresa nao possui frota
préopria rodoviaria, entao para as transferéncias e entregas de produtos a
empresa tem firmado contrato com empresas terceirizadas especializadas
evitando assim problemas neste processo.

Ciclo de reabastecimento: Nesta etapa ha dois processos diferentes
realizados pela franquia, o primeiro processo €& o abastecimento dos
distribuidores da franquia que para realizacao desta etapa o processo tende ser
- idéntico ao processo da cervejaria, pois ela possui 0 mesmo sistema
sincronizado aos seus distribuidores, o processamento de pedidos ¢ todo CIF

sem excecdo. O segundo processo € a venda direta ao varejo, este processo
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tem uma grande diferenga, a empresa possui uma equipe de vendedores os
quais retiram pedidos de milhares de varejistas distribuidos em partes do
estado do Parana e a entrega ¢ realizada através de frota propria.

Por ter sistema integrado a fabrica a franquia nao necessita de grandes
estoques de produtos, o estoque dela é baixo e contempla o giro somado ‘ao
estoque minimo de seguranca péra nao haver ruptura de produtos, este giro
podemos chamar também de previsao de vendas, pois ele é baseado nos
histéricos de vendas passadas, porém esta previsao é realizada diariamente. O
procedimento tomado pelos distribuidores é idéntico ao processo realizado pela
franquia. O controle de estoque ¢é realizado por sistemas o qual é ajustado por
operadores conforme suas previsdes e no decorrer das vendas dos produtos o
proprio sistema programa novas compras.

Ciclo de pedido do cliente: este processo € o qual a empresa tem menos
influéncia, é totalmente realizado pelo varejista objetivando atender e satisfazer
os clientes. Para o setor de bebidas temos algumas ressalvas: nas grandes
redes de supermercado sao colocados repositores apenas para o
abastecimento dos produtos da empresa pagante, os quais sao responsaveis
pela organizacédo, limpeza, precificagdo das embalagens, etc. Em alguns
pontos de vendas sao realizados treinamentos na equipe de vendas do

varejista para que estes realizem um 6timo atendimento ao cliente.
7. Gestao da Demanda

Segundo AZEREDO (revista mundo logistica, 2009) novas técnicas vém
surgindo para os processos de planejamento da demanda, inicialmente a

previsdo de demanda era desenvolvida apenas pelo marketing, vendas e
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finangas, com o passar dos anos incluiu-se neste cenario a area de supply
chain. Segundo VIEIRA (2009, p. 11) Supply Chain é o conjunto de acdes
gerencias visando planejar e controlar todos os fluxos de informacdes e
materiais ao longo de toda cadeia para maximizar a lucratividade total. A
gestao da demanda é a atividade inicial da empresa sendo ela responsavel
pelo comportamento de todos os processos da cadeia de suprimentos e seu
mau planejamento pode influenciar no surgimento do efeito chicote como ja
dissemos anteriormente.

Para BOWERSOX (2007, p. 291) O sistema de gestao da demanda vem
sendo utilizado com objetivo de desenvolver capacidade de entendimento da
oferta dos produtos da empresa dentro de seu mercado de atuacdo. A
atribuicao principal da gestao de demanda € a elaboracdo de previsao de
demanda a qual é ulilizada para orientar os processos da cadeia de
suprimentos. Para a previsao de demanda os processos sao baseados em
informagdes quantitativas ou qualitativas podendo estes se integralizar com
outras informacgdes que influenciam na demanda futura, como: alteragdo na
composicao do preco, atividades promocionais e o lancamento de novos
produtos, os quais sao utilizados para obter maior acuracia no planejamento
realizado.

Ainda o mesmo autor cita que a criacao de previsao de demanda deve
ocorrer separadamente para cada produto (SKU) e instalagbes de
armazenamento, devendo ser consistentes e mantendo periodicidade como
mensal, semanal, etc.

VIEIRA e NEUMANN (revista MUNDO logistica) citam a importancia da
gestdo de demanda para orientacdo do fluxo da cadéia de suprimentos e

através deste fluxo coordenando a reducao do efeito chicote em toda cadeia.
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Neste novo modelo, a gestao de demanda busca ajustar e compartilhar as
informagées de demanda com todos os envolvidos no processo. Para o
alicerce da gestao da demanda foram utilizados quatro pilares:

Planejar a demanda: atividade de prever a demanda detalhadamente
considerando ou planejando acdes para todos os efeitos que possam
influenciar na demanda dos produtos.

Comunicar a demanda: processo de disseminacdo do plano de
demanda para toda a empresa e para os demais envolvidos na cadeia de
suprimentos.

Influenciar a demanda: atividades realizadas no mercado geralmente
pela area comercial ou marketing objetivando a diminui¢ao, aumento ou criagao
de demanda.

Gerir e priorizar a demanda: processo da gestao que busca equilibrar a
demanda de produtos com a capacidade fabril da empresa.

Este € um dos modelos de planejamento para resultado de médio a
longo prazo realizados periodicamente. Os pilares contém todas as
informacgdes de atividades necessarias para atingir os resultados projetados em

um ambiente colaborativo.
8. Pratica atual de Gestao de Demanda na empresa estudada

Dentro da empresa estudada a gestao de demanda ocorre em diferentes
areas separadamente, nem todas as areas interagem juntas apds a realizagao
do planejamento. Com isso a gestao da demanda nao esta inteiramente
integrada entre todas as dreas, principalmente em sua principal atividade a

“previsao de demanda’.
29



A realizagdo da previsao de demanda é inicialmente de responsabilidade
da equipe comercial a qual realiza o planejamento da demanda, desenha as
agOes necessarias para comercializar a previsao, se interage com o mercado e
ainda é a area que se responsabiliza pela venda de todos os produtos
produzidos pela empresa.

Apos a realizagao da previsao pela area comercial as informagoes sd0
enviadas a area de marketing a qual analisa e depois as distribui as demais
areas da empresa para continuidade do processo de planejamento, porém
qualquer mudanca ou ajuste ocorrido na projecao em qualquer parte do
processo e que desta ndo esteja no planejamento realizado comercial
certamente acarretara em varios problemas. Neste modelo o processo ocorre
Iinearmenfe e nao ciclicamente e com isso podera ocorrer em algum dos elos
da cadeia o efeito chicote.

Devido a grande quantidade de informacdes no banco de dados da
empresa o modelo utilizado para realizagdo do planejamento da demanda pela
area comercial é o método quantitativo, tendo como base de informagéo o
histérico das vendas dos ultimos anos. Com isso € possivel identificar os
periodos sazonais, acréscimos ou redu¢do de vendas por algum motivo
especifico, o volume incremental de certas agbes, a mudanca do paladar nos
consumidores, etc.

A previsao ocorre periodicamente na empresa, sendo ela realizada para
cada um de seus SKU’s e ainda é dividida em territério, independente de onde
o) produ;[o for fabricado, se nesta unidade fabril, se ele é transferido de outra
unidade para esta ou ainda se o produto sera transferido desta unidade para-
outra unidade. Sendo assim a partir da previsao de demanda a area de

producéo verifica e produz a necessidade criada no planejamento, a area de
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logistica se responsabiliza pelas transferéncias dos produtos “acabados
disponibilizando-os para as equipes de venda conforme o planejamento
realizado.

A responsabilidade da equipe comercial com o seu planejamento faz
com que todas as atividades desenvolvidas estejam alinhadas com a sua
previsdo de demanda para que os volumes dos produtos vendidos em seus
diversos SKU’s seja o mais proximo possivel do planejamento realizado.
Quando ¢é percebida no decorrer do més qualquer divergéncia entre o
planejamento realizado e a tendéncia de vendas real, a equipe comercial atua
puxando ou empurrando os produtos no mercado na intencao de realizar o seu
planejamento, mais isso ocorre principalmente para que nao falte ou sobre
produto em excesso.

Percebe-se que o processo de gestao da demanda nao ocorre
ciclicamente e ndo ha comunicagao integrada entre as areas da empresa.
Dessa maneira os planejamentos ficam sujeitos facilmente a erros em qualquer
um dos elos da cadeia de suprimentos, e justamente pela falta de comunicagéo
e integracao entre as areas temos casos em que é produzido um volume de
produtos acima da quantidade planejada. Isto ocorre quando a equipe
comercial empurra produto ao mercado e devido a este fato outras areas nao
consideram a venda empurrada de produtos e sim necessidade do mercado,
com isso planejam e produzem um volume superior ao necessario. Outro caso
a citar sdo as atividades de marketing realizadas sem a divulgagéo previa a
equipe comercial, néste caso o comercial nao realiza o planejamento com
incremento de vendas referente a acao de marketing e com isso podera faltar
produto, ou seja, o volume necessario para atender o mercado é maior que o

volume planejado.
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9. Sugestoes de melhorias no processo de Gestao de Demanda

Analisando o cenario da empresa estudada e sua cadeia de suprimento
dentro de um mercado complexo e competitivo. podemos identificar problemas
no fluxo do planejamento da demanda principalmente no que diz a respeito &
comunicagao e sincronizacdo da previsao de demanda por parte dos
departamentos responsaveis pela criacao e ajustes da mesma.

Para corrigir o problema identificado os departamentos certamente
devem passar por adequagOes e mudancas. O primeiro passo para corrigir a
projecdo de demanda é a comunicacao das informagdes entre as areas, assim
todos os elos da cadeia de suprimentos passarao a trabalhar com o mesmo
planejamento. Para isso a informagéor devera ser ciclica entre todos os elos da
cadeia de suprimentos, ou seja, apos ser criado o planejamento ele passara
por todas as areas responsaveis e quantas vezes forem necessarias para que
todas colaborem com informacbes ainda nao consideradas ou entrem em
consenso para o melhor aproveitamento de planejamento, o processo chegara
ao fim quando todos os responsaveis tiverem de acordo com o planejamento.

Para a previsdao de demanda a empresa deve continuar utilizando o
modelo quantitativo com o método causal por possuir uma grande base de
informagdes de vendas tanto dela propria como de seus clientes, contudo o
planejamento terd melhor aproveitamento no momento em que todos os elos
da cadeia estiverem sincronizados. Posso citar como exemplo de atividades
sincronizadas a informacgao prévia> das atividades de marketing. Com estas
informacdes o comercial realizard a previsdo de demanda contemplando o
volume correto para o SKU correspondente, o departamento de compras tera

assim um melhor aproveitamento nas compras de matéria prima, por sua vez a
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area de producgao podera se planejar para produzir a demanda solicitada no
periodo correto ao menor custo, e a logistica certamente estara preparada para
0 armazenamento, transferéncias e entregas dos produtos, etc.

Portanto, quanto melhor for os processos de comunicagédo nos elos da
cadeia de suprimentos menor sera o risco de surgir o efeito chicote do qual
falamos, tendo agilidade necessaria para superar os riscos existentes no

mercado, etc. Isto certamente ajudara a empresa a obter melhores resultados.
10. Consideracoes Finais

A cerveja € um produto fermentado e/ou carbonatado, produzida através
da fermentacdo de materiais com amido, cereais rhaltados como cevada ou
trigo e agua. A categoria representada pela cerveja tem com seu tnico produto
substituto a prépria cerveja, o motivo que contribui para esta informacgéo é a
existéncia de grandes variedades de sabores e tipos de cerveja, para este fato
temos o seguinte exemplo: a substituicao de uma cerveja do tipo pilsen por
uma cerveja do tipo premium.

Como podemos perceber no inicia deste trabalho ficou claro que o
mercado Brasileiro cervejeiro cresceu nos ultimos anos e continua em pleno
desenvolvimento, com isso houve aumento no volume demandado e ao mesmo
tempo aumentou a quantidade de marcas, embalagens e concorrentes no
mercado, tornando assim cada vez mais complexo a arte de prever demanda,
principalmente pelo fato de se tratar de um produtd relativamente perecivel.

A substituigdo de uma cerveja por outra pode ocorrer de diversas formas
e por diversos motivos possiveis, os casos mais frequentes para substituicao

sao: marca, preco, lugar, propaganda, grupo de pessoas, etc. Sabendo-se
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disso as empresas do ramo disputam fatias do mercado através do
planejamento de toda sua cadeia de suprimentos, quanto melhor a
comunicacao entre produto e cliente melhor podera ser o mercado do produto.
Para a empresa obter melhor desempenho nos processos da cadeia de
suprimentos € de estrema importancia a elaboracao de previsdoes da demanda
futura para todos os produtos comercializados, objetivando a sincronia entre
todas as areas da empresa, evitando assim a ruptura de estoques, otimizando
0s custos, reduzindd qualquer tipo de risco e principalmente melhorar os

resultados da empresa.
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